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Resumo

Objetivo deste artigo € apresentar um modelo de avaliagdo das relagdes franqueador-
franqueado com base no modelo das lacunas entre expectativas e percepgdes do servigo
prestado por franqueador e franqueado e avaliar os resultados de sua aplicagdo a uma rede de
franquias do setor farmacéutico. Os modelos de avaliagdo do franchising foram descritos e
analisados criticamente com o objetivo de conhecer seus elementos béasicos. Com base na
literatura ¢ em entrevistas com grupos focais, ajustes foram incorporados ao modelo
desenvolvido para avaliar o relacionamento franqueador-franqueado. Divergéncias
importantes foram constatadas no relacionamento de curto prazo. No entanto, franqueador e
franqueados demonstraram que suas prioridades estdo alinhadas nos sete atributos que
compdem o relacionamento de longo prazo. O modelo das lacunas de qualidade mostrou-se
claramente oportuno e aderente ao processo de avaliagdo do relacionamento entre franqueados
e franqueador no curto e longo prazos.

Palavras-chave: franchising, relacionamento franqueador-franqueado, gestao de servico.
1 Introducao

As redes de franquias se expandem rapidamente em paises desenvolvidos como
Estados Unidos, Franga ¢ Gra-Bretanha, além de nagdes em desenvolvimento como Brasil,
China e Filipinas (PERRIGOT, 2006). O franchising representa 2,3% do PIB nacional (ABF,
2012a). Segundo a Associacao Brasileira de Franchising, entre 2001 e 2011, o faturamento do
sistema de franquia passou de 25 bilhdes de reais para 88,85 bilhdes de reais. Neste mesmo
periodo, o numero de unidades franqueadas saltou de 51.000 para 93.098, enquanto o nimero
de redes, de 600 para 2.031 (ABF, 2012b). A importancia do franchising no Brasil também
esta ligada a criacdo e sobrevivéncia de micro e pequenas empresas (ESPINHA; MACHADO;
RODRIGUES, 2005). Na maioria das economias, o setor privado ¢ formado por pequenas
empresas, entretanto, quase um ter¢o dessas empresas nao sobrevive ao primeiro ano € pouco
menos da metade ndo resiste aos trés primeiros anos (ABDULLAH et al., 2008).

O franchising vem ganhando destaque e atraindo interesse de pesquisadores que
buscam entender suas implicagdes econdmicas e estratégicas (DAVIDOVITSCH; CALDAS;
SILVA, 2009). Melo e Andreassi (2010) investigaram a publicacao nacional e internacional
sobre o franchising no periodo de 1998 a 2007. Por meio de uma meta-analise, encontraram
24 publicagdes nacionais, em que nenhuma delas abordou o relacionamento franqueador-
franqueado como tema principal. Foram identificados 37 artigos, em quinze periddicos
internacionais, dentre eles, dois trabalhos (5,4%) trataram do relacionamento. Por sua vez,
Brito, Vieira e Espartel (2011), realizaram uma andlise criteriosa sobre a producdo cientifica
no varejo e apontaram alguns “esquecimentos académicos” em periddicos nacionais e
internacionais. Esses pesquisadores assinalaram temadticas no varejo que possuem
significativo potencial para novas pesquisas, como franchising, imagem da marca, estratégias
de servicos, compras coletivas, midias sociais e relacionamento no canal (B2B).

Grunhagen e Dorsch (2003, apud Vance, Favaro, Luppe, 2008) ressaltam que hd uma
perspectiva de longo prazo envolvida no relacionamento. Expectativas conflitantes entre
franqueador e franqueado sdo responsaveis pelo fracasso de alguns empreendimentos, o que
aponta a necessidade de investigar o relacionamento entre franqueador e franqueado
(COHEN; SILVA, 2000). H4 modelos que facilitam a compreensdao do relacionamento
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franqueador-franqueado de maneira global ou de elementos que o compde. Cada modelo
possui suas contribui¢des e limitacdes. Podem ser citados: Dant, Li e Wortzel (1995), Cohen e
Silva (2000), Monroy e Alzola (2005), Vieira e Slongo (2006), Bordonaba-Juste e Polo-
Redondo (2008), Dickey, Mcknight e George (2008), Davies et al. (2011), McDonell,
Beatson e Huang (2011) e Wright e Grace (2011).

No relacionamento franqueador-franqueado sdo geradas expectativas mutuas para
prestacdo de servicos de cada uma das partes (ROCHA, 2010). Essas lacunas a rigor podem
ser apreciadas segundo o modelo de (des)confirmacao entre o que o cliente espera e 0 servigo
prestado, tal como concebido por Gronroos (2009) e pela modelagem idealizada por
Parasuraman, Zeithaml e Berry (2006), para os quais a qualidade do servigo resulta da
comparagdo entre a expectativa e a percep¢ao do servigo recebido. Com base na teoria de
gestdo dos servigos, € possivel apreender as expectativas de franqueador e franqueados, bem
como as lacunas e o nivel de satisfagdo das partes envolvidas no curto e longo prazos.

Assim, a questdo central que aqui se coloca ¢ como identificar e avaliar o
relacionamento entre franqueador e franqueados, utilizando-se as dimensdes e os atributos
concernentes aos diversos aspectos da gestdo das franquias e incorporando as expectativas e
percepgdes sobre o servigo prestado pelas partes, seja nas relagdes transitorias (curto prazo)
e/ou nas relagdes permanentes de prazo mais longo.

Este artigo tem como objetivo apresentar um modelo de avaliagdo das relagdes
franqueador-franqueado com base no modelo das lacunas entre expectativas e percep¢des do
servigo prestado por franqueador e franqueado e avaliar os resultados de sua aplicacdo a uma
rede de franquias de farmacias de manipulagao.

2 Referencial Teodrico

O franchising moderno remonta aos anos 1850 quando Isaac Singer tentava aumentar
a distribuicdo de suas maquinas de costura através de um sistema de franquia (DANT;
GRUNHAGEN; WINDSPERGER, 2011). No entanto, somente em meados de 1980, com a
expansdao do segmento de refei¢des rapidas (fastfood) o sistema de franquias expande-se no
ambito mundial. Em 1979, no Rio de Janeiro, ocorre a inauguracdo da primeira loja brasileira
franqueada da rede McDonald’s. O desenvolvimento do franchising alcangou patamares
expressivos em curto espago de tempo, atingindo, em 1990, um quantitativo de 8 mil unidades
franqueadas, consoante a Associagdo Brasileira de Franquias (MERLO, 2000).

No momento em que franqueador e franqueado firmam um contrato de franquia sdo
geradas expectativas para prestacdo de servigo entre as partes (ROCHA, 2010). O franqueador
possui expectativas quanto ao franqueado, sobretudo, acerca do faturamento e normas de
operacdo da unidade franqueada (Prado 2008, apud MAEMURA, 2009). As relagdes ocorrem
de forma que o franqueador presta servigos ao franqueado, como treinamentos, assisténcia
técnica e comercial continuas entre outros servigos e por isto recebe uma soma monetaria fixa
(taxa de franquia) e parcelas das vendas das unidades franqueadas sob a forma, por exemplo,
de royalties e /ou taxa de publicidade (SILVA; AZEVEDO, 2007). Um dos fatores criticos na
relacdo franqueador-franqueado ¢ a satisfacdo do franqueado com o servigo prestado pelo
franqueador, onde a insatisfacdo pode resultar no rompimento do contrato de franquia
(SPINELLI; BIRLEY, 1996 apud JUNIOR; LUNA; SOUSA, 2012).

O relacionamento franqueador-franqueado agrega duas areas distintas: transacional
(curto prazo) e a relacional (longo prazo). Assim, a qualidade do relacionamento de curto
prazo se concentra em fatores determinantes para o sucesso na abertura da franquia. Dado o
envolvimento na implantac¢do da franquia, a qualidade do relacionamento de curto prazo pode
ser avaliada na perspectiva do franqueado e na perspectiva do franqueador. Desta forma, a
perspectiva do fraqueado avalia o servigo prestado pelo franqueador, enquanto a perspectiva
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do franqueador mede o servico oferecido pelo franqueado. A qualidade vai além das

transacdes e origina relacionamento de longo prazo, agregando varidveis como confianca e
compromisso (MONROY; ALZOLA, 2005).

Modelos para avaliacdo do relacionamento franqueador-franqueado

Os modelos para avaliagdo do relacionamento franqueador-franqueado apresentados
neste artigo foram utilizados nos Estados Unidos, Brasil, Espanha, Taiwan, Australia e Nova
Zelandia. Alguns se limitam, no trabalho original, ao campo teorico: Dant, Li e Wortzel
(1995), Vieira e Slongo (2006) e Monroy e Alzola (2005). Os demais foram concebidos e
testados em segmentos como fast-food, prestacao de servicos, lavanderia e perfumaria. Parte
destes modelos aborda a relagdo global entre franqueador e franqueado: Dant, Li e Wortzel
(1995), Cohen e Silva (2000), Vieira e Slongo (2006) e Monroy e Alzola (2005).
Originalmente, a modelagem desenvolvida por Monroy e Alzola (2005) tem o propdsito de
investigar a gestdo da qualidade em sistemas de franquia, enquanto a concebida por Vieira e
Slongo (2006) tem como tematica central o marketing de relacionamento entre franqueador e
franqueado, porém ambas podem ser utilizadas para medir o relacionamento franqueador-
franqueado.

Os demais modelos, Bordonaba-Juste ¢ Polo-Redondo (2008), Dickey, Mcknight e
George (2008), Davies ef al. (2011), McDonell, Beatson e Huang (2011) e Wright e Grace
(2011), tratam de aspectos do relacionamento de longo prazo. Monroy e Alzola (2005)
subdividem confianca em dois componentes distintos: (a) confianca na credibilidade e (b)
confianga na benevoléncia. Para Cohen e Silva (2000), a confianga do franqueado no seu
franqueador esta ligada ao cumprimento do contrato e promessas informais; valores éticos e
transparéncias nos negécios. Por sua vez, o compromisso ¢ descrito como esfor¢co para
garantir a continuidade da parceria, evitar conflitos e resolver problemas. Por fim, Dickey,
Mcknight e George (2008) medem a confianca através de dois itens, confianca na
competéncia e confianca na honestidade.

A Figura 1 exibe um conjunto de modelos para avaliagio do relacionamento
franqueador-franqueado e suas respectivas dimensoes.

AUTOR ANO PAIS DIMENSOES
. Consciéncia, clareza e cobertura do contrato; enfoque relacional; troca
Dant, Li Estados . 2 . g ~ L.
1995 . de informagdes; mutualidade; flexibilidade; cooperagio; estratégias de
e Wortzel Unidos

influéncia; decisdo participativa; resolugdo de conflitos; competéncias
Transferéncia de know-how; suporte administrativo operacional;
comunicag¢do; confianga; compromisso

Desenvolvimento do negécio; cumprimento do treinamento; realizagdo
do pagamento; uniformidade; transparéncia; treinamento; apoio;

Cohen e Silva | 2000 Brasil

MX?; 313;1 ¢ 2005 Espanha informgc;éo; suprimento; facilidade no ﬁnanciamento; a'ss'isténcia
gerencial; acesso; confianga, compromisso; normas sociais de
relacionamento

Vieira e 2006 Brasil Suporte continuo; financeiro; performance de marketing; clima;
Slongo conflito; compromisso; comunicagdo; cooperagao
Bordonaba- Troca de informagdes ¢ comportamentos de cooperacgdo; confianga;
Juste e Polo- | 2008 | Espanha AP ’ ’
Redondo compromisso; satisfagdo
Dickey, Confianga na competéncia do franqueador, confianga na honestidade
. Estados N . N A .
Mcknight 2008 Unidos do franqueador, autonomia, identificagdo, observancia, qualidade do
e George relacionamento, satisfacdo; compromisso

Estados | Confianga, satisfacdo, conflito; cumprimento das normas do

Daviesetal | 2011 Unidos | franqueador
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McDonell, ) ) NS
Beatson e 2011 Taiwan Lealdade~d0 franqueado; confianga; compromisso; satisfacdo;
cooperagao
Huang
Wright e 2011 | Austrélia Conﬁgngg; compromisso; congruéncia de metas; cultura
Grace organizacional; comunicagdo

Figura 1. Dimensdes presentes nas modelagens sobre o relacionamento franqueador-franqueado.
Fonte: Elaborada pelos Autores.

Em trabalhos na lingua portuguesa, destaca-se a utilizagdo da modelagem
desenvolvida por Cohen e Silva (2000) utilizada por outros pesquisadores como Paiva (2009),
Rocha (2010) e Dantas et a/ (2012). Esta modelagem avalia o relacionamento franqueador-
franqueado por meio de cinco dimensdes observaveis, porém, ndo afere separadamente os
atributos que compdem as dimensoes.

Monroy e Alzola (2005) e Bordonaba-Juste e Polo-Redondo (2008) distinguem o
relacionamento franqueador-franqueado segundo a projecdo de curto prazo e longo prazo.
Porém, apenas o primeiro avalia separadamente a perspectiva de franqueador e franqueado na
projecao de curto prazo. Esta projecdo ¢ voltada para a implantacdo da franquia, enquanto a
projecao longo prazo se inicia quando as empresas vao além da troca baseada em transagdes
(MONROY; ALZOLA, 2005).

Modelo de qualidade do servigo

Clientes avaliam a qualidade de um servico baseados em um padrao interno anterior a
experiéncia de servi¢o, ou seja, em fun¢do de suas expectativas (LOVELOCK; WRIGHT,
2006). O servico esperado ¢ influenciado pela experiéncia anterior, necessidades pessoais dos
clientes, comunica¢do boca a boca e comunicacdo de mercado da empresa (GRONROOS,
2009). O grau de satisfacdo do cliente decorre de uma comparagdo entre a expectativa e a
percepcio da experiéncia do servico (CORREA; CAON, 2002). O desempenho do servigo
além dos niveis esperados, surpreende e encanta os clientes. Porém, se a qualidade cai abaixo
do nivel de servigos esperado pelos clientes, ocorre uma discrepancia — ou lacuna de
qualidade entre o desempenho do fornecedor do servico e as expectativas do cliente
(LOVELOCK; WRIGHT, 2006).

Para desenvolver modelos de gestdo de servigos € preciso saber o que os clientes
querem e o que avaliam das empresas de servicos (Gronroos, 2009). Gronroos desenvolveu
um modelo onde o cliente compara o servigo esperado (expectativa) ao servigo percebido
(desempenho). A qualidade percebida de um servigo € o resultado de uma avaliagdo em que o
cliente compara suas expectativas com o servico que recebeu. As promessas podem exercer
efeitos sobre a expectativa do cliente, o mesmo se aplica & comunicacdo boca a boca e a
experiéncia anterior com o servico.

Na mesma linha de pensamento de Gronroos, Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985),
com base em estudos empiricos, desenvolveram uma base conceitual soélida para a
compreensdo da qualidade dos servigos. Propuseram, com base no paradigma da
desconfirmacdo, o modelo das lacunas de qualidade. Cada lacuna (gap) representa um
empecilho para a oferta de um servigo que os consumidores percebam como de qualidade
elevada. Os autores encontraram lacunas importantes: (1) nas percep¢des da administragdo a
respeito das expectativas dos clientes; (2) na traducdo e especificacdo dessas expectativas por
parte dos gestores - os padrdes internos de desempenho fixados pela organizagdo nao refletem
minuciosamente as expectativas dos clientes -; (3) na realizagdo do servigo em si pela area
operacional — representa a dissonancia entre desempenho real ¢ o desempenho padrio
preestabelecido pela empresa; (4) na dissondncia entre o servico realizado e o que ¢
comunicado ao cliente por informagdes e promessas externas sobre o mesmo; e, (5) na
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diferenca entre as expectativas dos clientes em relagdo ao servigo e a percepgao destes em
relacdo ao desempenho do servigo oferecido. No modelo das lacunas, a qualidade do servigo ¢
medida pela diferenga entre o nivel de expectativas e o desempenho percebido pelos clientes.
O grau de qualidade de um servigo ¢ medido pela dimensdo da lacuna 5 (BOWERSOX,
CLOSS, COOPER, 2006; PARASURAMAN, ZEITHAML, BERRY, 1985).

3 Metodologia

A primeira etapa desta pesquisa desenvolveu o referencial tedrico baseado na gestio
de servigos e no relacionamento franqueador-franqueado. Neste passo foi possivel identificar
modelos de avaliacdo do relacionamento franqueador-franqueado e selecionar o mais
adequado para servir como base. Sequencialmente, foram analisados os modelos voltados
para avaliar o relacionamento franqueador-franqueado e a compatibilidade de cada um deles
com teoria da gestdo dos servigos associados ao relacionamento. Os modelos de avaliagdo do
franchising foram descritos e analisados criticamente com o objetivo de conhecer seus
elementos basicos. Ao final, incorporaram-se os elementos para a apreensdo de expectativas e
percepgoes das partes sobre o servigo recebido.

Com base na literatura e em entrevistas com grupos focais, ajustes foram incorporados
ao modelo desenvolvido para avaliar o relacionamento franqueador-franqueado. O modelo
completou-se com a constru¢do do instrumento de coleta dos dados para a avaliacdo das
lacunas de percepc¢do do relacionamento franqueador-franqueados. O instrumento de coleta de
dados ¢ constituido por um questionario com doze modulos que contemplam uma avaliacao
quantitativa das expectativas e percepgoes de desempenho de franqueador e franqueados no
curto e longo prazos. O instrumento foi aplicado na avaliacdo de uma rede de franquias do
segmento de farmacias de manipulacdo. Os resultados refletem as lacunas de qualidade
obtidas nas perspectivas do franqueador e dos franqueados nos curto e longo prazos. A partir
da analise dos resultados foi possivel estabelecer um conjunto de considera¢des sobre as
implicagdes gerenciais da avaliagdo. A Figura 2 apresenta o esquema metodologico utilizado
na pesquisa.

. Atributos/Dimensoes e
Relacionamento ~

franaueador-franaucado > Modelos para avaliar o < Gestdo de servigos
q q relacionamento

4

EN Sele¢do de um modelo base para avaliar o
relacionamento franqueador-franqueado

Analise dos atributos
encontrados na
literatura por

franqueador e \'Z

franqueados Modelo proposto |& Grupo Focal
72
Modelo Ajustado

V
Questionario (Expectativa e Desempenho)

\Z

Avaliacdo do relacionamento franqueador- ~ Conclusoes e
franqueado - Recomendagdes

Figura 2. Esquema metodologico
Fonte: Elaborada pelos Autores.
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O modelo proposto

O modelo Monroy e Alzola (2005), exposto na Figura 3, por avaliar o relacionamento
franqueador-franqueado de forma plena, incluindo perspectivas de curto e longo prazos, se
apresenta como a base ser usada para avaliacdo do relacionamento franqueador-franqueado
utilizando a teoria de servigos. Monroy e Alzola (2005) ndo estabeleceram os atributos a
serem pesquisados em cada uma das dimensdes.

CURTO PRAZO |

PERSPECTIVA DO FRANQUEADO PERSPECTIVA DO FRANQUEADOR
CONTEUDO ASSISTENCIA FORMALIDADE IDENTIDADE
e Treinamento e Abastecimento e Desenvolvimento do negdcio e Uniformidade
e Apoio e Facilidade no financiamento| | ¢ Cumprimento do treinamento e Transparéncia
¢ Informacdo e Assisténcia gerencial e Realizagdo do pagamento
o Acesso

ONGO PRAZO

PERSPECTIVA DO FRANQUEADO E DO FRANQUEADOR

e Confianca
o Compromisso
e Normas sociais de relacionamento

Figura 3. Qualidade do relacionamento franqueador-franqueado
Fonte: Elaborada pelos autores com base em Monroy e Alzola (2005).

Atributos selecionados

Os Pesquisadores selecionaram na literatura atributos que melhor preenchessem as
dimensdes do modelo de Monroy e Alzola (2005). Assim foi desenvolvido o modelo
proposto. Este modelo adota a escala de Dickey, Mcknight e George (2008) para medir a
confianga e a escala usada por McDonell, Beatson e Huang (2011) para avaliar o
compromisso. O modelo proposto foi apresentado para franqueador e franqueados de uma
rede do setor farmacéutico, por meio de entrevistas com grupos focais em ocasides distintas.
Entrevistas deste género sdo usadas para se obter informagdes em profundidade sobre
problemas de servi¢os e podem ser utilizadas para encontrar critérios (atributos) empregados
para avaliar a qualidade do servico (LOVELOCK; WRIGHT, 2006). O pré-teste contou com a
colaboragdo de cinco franqueados que avaliaram os modulos da perspectiva do franqueado da
primeira versao do questionario. Ao passo que os representantes do franqueador avaliaram os
moddulos do questiondrio sobre a perspectiva do franqueador. O questionario foi revisto a fim
de contemplar as observagdes pertinentes e reapresentado aos mesmos colaboradores em uma
nova entrevista com grupos focais.

Neste estudo, os termos franqueador e franqueado se referem sempre as pessoas
juridicas, portanto se avalia a relagdo entre as empresas, € ndo a relacdo entre as pessoas que
representam essas organizagdes. Nas entrevistas com o grupo do franqueador estavam
presentes o diretor geral e o diretor administrativo da franqueadora. Este grupo auxiliou na
investigacdo de atributos na perspectiva do franqueador, ou seja, acerca do que o franqueador
espera de seus franqueados. No grupo dos franqueados, investigou-se 0 que os presentes
esperam de seu franqueador. Este modelo, contendo um quadro referencial com defini¢des de
todos os atributos, foi apresentado separadamente aos grupos do franqueador e dos
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franqueados para que fizessem novos apontamentos. Os Pesquisadores tomaram o cuidado de
ndo restringirem o modelo apenas a rede de franquia na qual foram realizadas as entrevistas
com grupos focais. As dimensdes e os atributos utilizados pelo modelo ajustado sao
apresentados nas Figuras 4, 5 e 6.

Dimensio Atributos

Treinamento quanto ao atendimento ao cliente

Treinamento quanto a administracdo financeira

Treinamento Treinamento quanto a administragdo de recursos humanos

Treinamento quanto a gestdo de operagdes

Treinamento quanto ao marketing

Anadlise da viabilidade da implantacdo da franquia (andlise viabilidade projeto)

Escolha do ponto comercial

Apoio Planejamento do layout da unidade franqueada

Assisténcia na compra de equipamentos

Assisténcia na inauguraggo

Informacio Clareza e completude das clausulas do contrato de franquia empresarial
Adquiridos pelo franqueado do franqueador
Abastecimento Adquiridos pelo franqueado de fornecedores, com a mediagdo do franqueador
Adquiridos pelo franqueado diretamente de fornecedores licenciados
Financiamento Parcerias entre franqueador e bancos que facilitem financiamento ao franqueado

Consultoria de campo (suporte técnico ou assisténcia técnica)

Manual de operagdes

Assisténcia permanente -
Assisténcia em propaganda

Fornecimento/desenvolvimento de material promocional

Acesso Facilidade no contato entre franqueado e franqueador

Figura 4. Perspectiva do franqueado: dimensoes e atributos no relacionamento de curto prazo
Fonte: Elaborada pelos Autores

Dimensao Atributos

Desenvolvimento do negdcio Cumprimento da missdo organizacional pelo franqueado

Cumprimento do treinamento quanto ao atendimento ao cliente

Cumprimento treinamento quanto a administra¢do financeira

Cumprimento do treinamento Cumprimento do treinamento quanto a administragdo de rec. humanos

Cumprimento treinamento quanto a gestdo de operagdes

Cumprimento do treinamento quanto ao marketing

Realizaciio do pagamento e Pagamento da taxa de franquia
taxas Pagamento da taxa de royalties
Respeito a identidade visual da franquia
Uniformidade Atuacdo apenas em territorio acordado em contrato
Oferta apenas de produtos e servigos autorizados pelo franqueador.
Transparéncia Auditoria de campo realizada pelo franqueador na unidade franqueada

Figura 5. Perspectiva do franqueador: dimensdes e atributos no relacionamento de curto prazo
Fonte: Elaborada pelos Autores

Dimensao Atributos
Competéncia
Confianca Honestidade
Compromisso Compromisso
Solidariedade
Normas sociais de Mutualidade
relacionamento Flexibilidade

Harmonizagao de conflitos

Figura 6. Perspectiva franqueador-franqueado: dimensées e atributos no relacionamento de longo prazo
Fonte: Elaborada pelos Autores
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Instrumento de Coleta

A partir do modelo ajustado, desenvolveu-se um questionario para avaliar a percepcao
de franqueador e franqueado sobre importancia e desempenho de um conjunto atributos. O
instrumento de coleta de dados, questionario, é composto por doze modulos numerados de I a
XII. A Figura 7 mostra as referéncias de cada médulo, incluindo perspectiva e o prazo da
avalia¢do, quem, o que avalia e o conteudo.

Modulo | Perspectiva Prazo | Quem avalia O que avalia Conteudo

I Franqueado  |Curto Franqueado Expectativa para franqueado |Atributos da Figura 4
11 Franqueado  |Curto Franqueado Desempenho do franqueador |Atributos da Figura 4
III  |Ambos Longo Franqueado Expectativa para franqueado |Atributos da Figura 6
IV |Ambos Longo Franqueado Desempenho do franqueador |Atributos da Figura 6
\Y Franqueador |Curto Franqueado Expectativa para franqueador |Atributos da Figura 5
VI  |Franqueador |Curto Franqueado Desempenho autoavaliagdo  |Atributos da Figura 5
VII  |Franqueado  |Curto Franqueador  |Expectativa para franqueado |Atributos da Figura 4
VIII  |Franqueado  |Curto Franqueador  |Desempenho autoavaliacdo  |Atributos da Figura 4
IX  |Ambos Longo Franqueador  |Expectativa para franqueador |Atributos da Figura 6
X Ambos Longo Franqueador  |Desempenho do franqueado  |Atributos da Figura 6
XI  |Franqueador |Curto Franqueador  |Expectativa para franqueador |Atributos da Figura 5
XII  |Franqueador |Curto Franqueador  |Desempenho do franqueado  |Atributos da Figura 5

Figura 7. Referéncias de cada moédulo do instrumento de coleta do modelo ajustado
Fonte: Elaborada pelos Autores

Os modulos I, II, III, IV permitem avaliar a lacuna 5 do modelo da qualidade do
servigo sob a Otica dos franqueados. Os moddulos I e II apreendem, respectivamente, as
expectativas dos franqueados e o desempenho do servigo oferecido pelo franqueador no curto
prazo. Os moédulos III e IV apreendem, respectivamente, as expectativas dos franqueados e o
desempenho do servico oferecido pelo franqueador no longo prazo.

Os moédulos IX, X, XI, XII permitem avaliar a lacuna 5 do modelo da qualidade do
servico sob a Otica do franqueador. Os modulos IX e X apreendem, respectivamente, as
expectativas do franqueador e o desempenho do servico oferecido pelos franqueados no longo
prazo. Os modulos XI e XII apreendem, respectivamente, as expectativas do franqueador e o
desempenho do servigo oferecido pelos franqueados no curto prazo.

A diferenca entre expectativas apreendidas pelos mddulos I e VII mostra a lacuna 1 do
modelo da qualidade do servico. Ela indica o que o franqueador pensa sobre o que esperam o0s
franqueados no curto prazo. Mutatis mutandis, a diferenca entre expectativas apreendidas
pelos mddulos V e IX refletem a lacuna 1. Ela indica o que os franqueados pensam sobre o
que espera o franqueador no curto prazo.

A lacuna 1 também podem ser obtidas no longo prazo. Como os atributos avaliados
sdo os mesmos para franqueador e franqueados, ela pode ser obtida pela diferenga entre as
expectativas colhidas pelos modulos I1I e IX.

Os modulos VI e VIII refletem autoavaliacdes realizadas, respectivamente, pelos
franqueados e pelo franqueador. As diferengas entre os resultados dos modulos VI-XII e VIII-
IT mostram lacunas de percep¢cdo do desempenho no curto prazo. As diferencas mostram o
quao distante o desempenho de cada um, franqueador e franqueado, esta em rela¢do ao outro.

Em todos os modulos as questdes sdo avaliadas sobre uma escala de 11 pontos
variando de 0 (zero) a 10 (dez). As expectativas sdo avaliadas pelo grau de importancia que
cada respondente confere ao atributo (ZEITHAML; BITNER, 2003). Assim, zero representa
que o atributo ndo ¢ importante ¢ dez que o atributo ¢ muito importante. Na avaliacdo do
desempenho, a escala também varia de 0 (zero), péssimo desempenho a 10 (dez), excelente
desempenho.
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4 Resultados
O Estudo de Caso

O modelo proposto foi aplicado em uma rede de franquias do setor farmacéutico na
qual a sede do franqueador se localiza no Nordeste do Brasil. A rede de franquia opera
também nas regides Norte, Centro-Oeste e Sudeste. O franqueador atua no comércio varejista,
especificamente no segmento de farmacias de manipulagdo, ha 30 anos e utiliza o franchising
ha 17 anos. O sistema de franquia desta rede consiste, essencialmente, no direito de utilizagao
da marca e na transferéncia de tecnologia para o franqueado. Os questionérios foram enviados
e retornados em marco de 2013. Todos os questionarios remetidos foram respondidos. Cada
franqueado com franquia(s) em funcionamento ha pelo menos seis meses, independentemente
do numero de unidades franqueadas sob o seu controle, respondeu um questionario. Estes
franqueados sdo responsaveis por 47 unidades franqueadas da rede. Os demais franqueados
ndo foram pesquisados, uma vez que o relacionamento de longo prazo com o franqueador
poderia ndo estar consolidado. Por sua vez, os representantes do franqueador, presidente e
diretor administrativo, responderam em conjunto somente um questionario.

Os resultados sdo apresentados conforme as projecdes (curto e longo prazos) e
perspectivas (franqueador e franqueado) do modelo ajustado. Em cada uma dessas
subdivisdes do relacionamento sdo expostas as percep¢des de franqueador e franqueado.
Importante destacar que as percepgdes sobre expectativa (importincia) ¢ desempenho do
franqueado foram obtidas as partir de médias aritméticas simples calculadas a partir dos 25
questionarios respondidos pelos franqueados.

Perspectiva do Franqueado do Relacionamento de Curto Prazo

A Tabela 1 apresenta as percepcdes de franqueado e franqueador sobre os vinte
atributos da perspectiva do franqueado do relacionamento de curto prazo. Para cada um dos
envolvidos no relacionamento estdo expostos: expectativa (E); ranking (R) no qual o primeiro
¢ o atributo mais importante e o Ultimo, o menos importante; desempenho (D) e lacuna da
qualidade (L) avaliada a partir da diferenca entre desempenho e expectativa.

Tabela 1
Percepcoes de franqueado e franqueador da perspectiva do franqueado no curto prazo
Perspectiva do Franqueado do Relacionamento de Curto Prazo
Avaliacio pelo Franqueado® Avaliacio pelo Franqueador**
Atributo

E R D L E R D L
Acesso ao franqueador 9,88 1 9,52 -0,36 10,00 3 10,00 0,00
Consultoria de campo 9,64 2 9,08 -0,56 10,00 2 10,00 0,00
Manual de operagdes 9,56 3 9,32 -0,24 8,00 14 9,00 1,00
Analise viabilidade 9,52 4 7,44 -2,08 10,00 4 10,00 0,00
Abastecimento no franqueador 9,52 5 8,32 -1,20 7,00 19 9,00 2,00
Compra de equipamentos 9,48 6 8,80 -0,68 10,00 8 10,00 0,00
Abastec. mediado franqueador 9,48 7 7,64 -1,84 9,00 9 8,00 -1,00
Treina administ. financeira 9,44 8 7,28 -2,16 8,00 18 8,00 0,00
Treinamento marketing 9,44 9 8,00 -1,44 9,00 11 10,00 1,00
Assisténcia em propaganda 9,44 10 7,72 -1,72 8,00 17 9,00 1,00
Ponto comercial 9,40 11 7,44 -1,96 8,00 13 8,00 0,00
Contrato de franquia 9,28 12 8,80 -0,48 10,00 1 10,00 0,00
Treina atendimento cliente 9,24 13 7,72 -1,52 10,00 6 9,00 -1,00
Material promocional 9,24 14 8,08 -1,16 10,00 5 9,00 -1,00
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Treinamento gestao operacoes 9,20 15 8,08 -1,12 8,00 15 9,00 1,00
Layout unidade franqueada 9,12 16 7,44 -1,68 8,00 16 9,00 1,00
Treinamento rec. humanos 9,08 17 7,44 -1,64 7,00 20 8,00 1,00
Facilidade no financiamento 8,92 18 8,08 -0,84 9,00 10 9,00 0,00
Abastec. licenciado franqueador 8,76 19 8,28 -0,48 9,00 12 9,00 0,00
Inauguracio 8,72 20 7,40 -1,32 10,00 7 9,00 -1,00
E — Média das expectativas R — Ranking das expectativas D — Desempenho L - Lacunas
* Avaliagdo pelos modulos [ e II.  ** Avaliagdo pelos modulos VII e VII — expectativas que o franqueador
pensa ser do franqueado e autoavaliacdo do desempenho do franqueador.

Fonte: Pesquisa (2013).

Os vinte atributos podem ser divididos em trés niveis de acordo com a expectativa
(importancia) conferida pelo franqueado: mais importantes (primeiro ao sétimo do ranking de
importancia); medianamente importantes (oitavo a décimo terceiro no ranking de
importancia) e menos importantes (décimo quarto ao vigésimo do referido ranking). Os
atributos mais importantes podem ser considerados criticos na satisfagao do franqueado com o
relacionamento com o seu franqueador. Se o franqueador deseja melhorar o relacionamento
com o seu franqueado, necessita centrar seus recursos nesses atributos. Se por um lado
lacunas positivas nestes atributos podem fortalecer o relacionamento, por outro lacunas
negativas tendem a desgasta-lo. Seguindo a esséncia da matriz absoluta de importancia-
desempenho proposta por Stock e Lambert (2001), atributos com grande importancia que
apresentam profundas lacunas negativas merecem, definitivamente, um cuidado especial por
parte do franqueador. Atributos localizados entre os medianamente importantes € menos
importantes também devem ser trabalhados, porém sem a mesma énfase que os mais
importantes.

A expectativa dos atributos para o franqueado variou entre 8,72 ¢ 9,88, o que significa
altas expectativas para todos os atributos. Os mais valorizados foram acesso ao franqueador
(9,88), consultoria de campo (9,64), manual de operacdes (9,56), analise da viabilidade de
implantacdo da franquia (9,52) e abastecimento no franqueador (9,52). Por outro lado, os
atributos menos importantes foram apoio no desenvolvimento do layout da franquia (9,12),
treinamento em recursos humanos (9,08), apoio para financiamento da franquia em bancos
(8,92), abastecimento licenciado pelo franqueador (8,76) e apoio na inauguracdo da franquia
(8,72).

A avaliacdo do desempenho do franqueador pelo franqueado apresentou altos valores,
de 7,28 a 9,52, entretanto, como as notas conferidas para a importancia foram ainda mais
elevadas, ha lacunas negativas de qualidade em todos os atributos desta perspectiva. A lacuna
mais profunda diz respeito ao treinamento quanto a administragdo financeira (-2,16), seguida
da analise da viabilidade da implanta¢do da franquia (-2,08), apoio na sele¢do do ponto (-
1,96), abastecimento mediado pelo franqueador (-1,84) e apoio em propaganda (-1,72). A
Tabela 2 expde as maiores ¢ menores lacunas (L), além do ranking de importancia (R) de
acordo com a percepc¢do do franqueado sobre a perspectiva do franqueado (curto prazo).

Tabela 2
Maiores e menores lacunas de qualidade na percepcio do franqueado
Maiores Lacunas Menores Lacunas

Atributo L R Atributo L R
Treina administ. financeira -2,16 8 Abastecimento no franqueador -1,20 5
Analise viabilidade -2,08 4 Material promocional -1,16 14
Ponto comercial -1,96 11 Treinamento gestdo operagdes -1,12 15
Abastec. mediado franqueador -1,84 7 Facilidade no financiamento -0,84 18
Assisténcia em propaganda -1,72 10 Compra de equipamentos -0,68 6
Layout unidade franqueada -1,68 16 Consultoria de campo -0,56 2
Treinamento rec. humanos -1,64 17 Abastec. licenciado franqueador -0,48 19
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Treina atendimento cliente -1,52 13 Contrato de franquia -0,48 12
Treinamento marketing -1,44 9 Acesso ao franqueador -0,36 1
Inauguracdo -1,32 20 Manual de operagdes -0,24 3

Fonte: Pesquisa (2013).

Merecem atencdo especial do franqueador: andlise da viabilidade de implantagdao da
franquia, quarta do ranking de importancia do franqueado com a segunda maior lacuna
negativa (-2,08) e abastecimento mediado pelo franqueador, sétimo do ranking de importancia
do franqueado com a quarta lacuna negativa mais profunda (-1,84).

A avaliacdo do franqueador sobre a importancia conferida pelo seu franqueado a cada
atributo variou de 7 a 10, sendo esta a resposta mais freqiiente. Como os representantes do
franqueador preencheram em conjunto apenas um questionario para conceber a percep¢ao do
franqueador, houve empate na importancia conferida para alguns atributos. Diante disto, o
proprio franqueador ordenou tais atributos de forma que o primeiro do ranking é o mais
importante e o Ultimo o de menor importancia.

E desejavel que expectativas de franqueado e franqueador se mostrem alinhadas. O
coeficiente de Spearman foi utilizado para medir o grau de correlagdo entre as ordenacdes
(rankings) estabelecidos por franqueado e franqueador. Aqui, a comparacdo ocorre entre o
nivel de expectativa do franqueado e o grau de expectativa que o franqueador pensa que o
franqueado confere aos atributos. Isso permite compreender em que medida o franqueador
desta rede conhece a expectativa do seu franqueado quanto aos atributos da perspectiva do
franqueado (curto prazo). O teste revelou um baixo alinhamento entre as necessidades do
franqueado e o que o franqueador pensa ser a necessidade do franqueado, tendo sido obtido o
resultado 0,241 para um nivel de significancia de 95%.

Na autoavaliacdo de desempenho, o franqueador conferiu a si mesmo notas que
variaram de 8 a 10. Em quatro atributos, o franqueador reconhece que oferece servigos abaixo
da expectativa do seu franqueado, sdo eles: desenvolvimento de material promocional,
treinamento no atendimento ao cliente, apoio na inauguragdo ¢ abastecimento mediado pelo
franqueador. Apesar de o franqueado apontar lacunas negativas de qualidade em todos os
atributos, o franqueador pensa que oferece servicos acima das expectativas do seu franqueado
nos seguintes atributos: treinamento quanto ao marketing (+1), manual de operacdes (+1),
apoio no desenvolvimento do layout da franquia (+1), apoio em propaganda (+1), treinamento
em recursos humanos (+1) e abastecimento no franqueador (+2).

Perspectiva do Franqueador do Relacionamento de Curto Prazo

A Tabela 3 representa as percepgdes de franqueador e franqueado acerca dos doze
atributos da perspectiva do franqueador do relacionamento de curto prazo. Para cada parte
envolvida no relacionamento estao expostos: expectativa (E); ranking (R) no qual o primeiro ¢
o atributo mais importante e o Ultimo, o menos importante; desempenho (D) e lacuna da
qualidade (L).

Tabela 3
Percepcoes de franqueador e franqueado da perspectiva do franqueador no curto prazo

Perspectiva do Franqueador do Relacionamento de Curto Prazo

Atributo Avaliacao pelo Franqueador* Avaliagao pelo Franqueado**

E R D L E R D L
Produtos ¢ servicos autorizados 10,00 1 10,00 | 0,00 9.28 6 9,64 0,36
Taxa de royalties 10,00 2 8.20 -1,80 9,72 3 8,72 -1,00
Transparéncia em auditoria 10,00 3 9,00 -1,00 9,88 1 9,88 0,00
Taxa da franquia 10,00 4 9,92 -0,08 9,72 2 9,60 -0,12
Identidade visual 10,00 5 9,00 -1,00 9,20 8 9,52 0,32
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Territorio 10,00 6 10,00 | 0.00 9,72 4 9.88 0.16
Cumpre treinamento atend.ao cliente 10,00 7 8,16 -1.84 9.24 7 9,04 -0,20
Cumpre treinamento marketing 10,00 8 7.60 -2.40 8,76 12 8,76 0,00
Cumpre treinamento adm. financeira 10,00 9 8.08 -1,92 8,96 10 8.20 -0,76
Cumpre treinamento rec. humanos 10,00 10 8,08 -1,92 8,76 11 8,24 -0,52
Cumpre missio 9,00 11 10,00 1,00 9,52 5 9.40 -0,12
Cumpre treinamento gestdo operacoes 9,00 12 8.32 -0,68 9,04 9 8.48 -0,56
E — Média das expectativas R — Ranking das expectativas D — Desempenho L - Lacunas

* Avaliagdo pelos modulos XI e XII. ** Avaliacdo pelos médulos V e VI — expectativas que o franqueado
pensa ser do franqueador e autoavaliagdo do desempenho do franqueado.

Fonte: Pesquisa (2013).

Os doze atributos estdo classificados em trés niveis de acordo com a expectativa
(importancia) conferida pelo franqueador: mais importantes (primeiro ao quarto do ranking de
importancia); medianamente importantes (quinto ao oitavo no ranking de importancia) e
menos importantes (nono ao décimo segundo do mesmo ranking). Neste ponto, as colocagdes
a respeito da satisfagdo com os servigos no relacionamento de curto prazo mudam de sentido,
isto ¢, anteriormente, na perspectiva do franqueado, o prestador de servicos era o franqueador.
Agora, na perspectiva do franqueador, ¢ o franqueado. Portanto, caso o franqueado queira
melhorar o relacionamento, carece situar seus esforcos principalmente nos atributos mais
valorizados pelo seu franqueador.

A importancia dos atributos para o franqueador oscilou somente entre 9 e 10. As notas
repetidas dificultam a construgdo de um ranking de importancia. Diante desta situagdo, o
proprio franqueador ordenou os atributos, sendo o primeiro do ranking o mais importante € o
ultimo o de menor importancia. Os quatro atributos mais valorizados pelo franqueador desta
rede foram oferta de produtos e servigos autorizados pelo franqueador (10), pagamento de
royalties (10), transparéncia em auditorias (10) e pagamento da taxa de franquia (10). Os
quatro menos valorizados foram cumprimento do treinamento em marketing (10),
cumprimento do treinamento em administragdo financeira (10), cumprimento da missao (9) e
cumprimento do treinamento em gestao de operagdes (9).

A avalia¢do do franqueado sobre o que pensa ser importante para o seu franqueador
variou entre 8,76 e 9,88. De acordo com o franqueado, os atributos mais importantes para o
franqueador sdo: transparéncia em auditorias (9,88), pagamento da taxa de franquia (9,72),
pagamento dos royalties (9,72) e atuacdo apenas em territorio acordado com o franqueador
(9,72).

O teste de Spearman revelou 0,615 (significancia de 95%) de correlagdo entre os
rankings de importancia estabelecidos por franqueador e franqueado. Esse nimero sugere
uma sintonia mediana entre expectativas de franqueador e franqueado para os atributos da
perspectiva do franqueador na projecdo de curto prazo. Indicam ainda que o franqueado
conhece razoavelmente o que o seu franqueador espera nos aspectos ligados ao inicio da
operacao da franquia.

Ao avaliar o desempenho do seu franqueado, o franqueador aponta lacunas negativas
da qualidade em nove de doze atributos. Nao houve lacunas para oferta de produtos e servigos
autorizados pelo franqueador e atuag¢do em territdrio acordado com o franqueador. Quanto ao
cumprimento da missdo, a lacuna foi positiva. A Tabela 4 apresenta as maiores € menores
lacunas (L), bem com o ranking de importancia (R) de acordo com a percepcdo do
franqueador sobre a perspectiva do franqueador no relacionamento de curto prazo.

Tabela 4
Maiores e menores lacunas de qualidade na percep¢ao do franqueador
Maiores Lacunas Menores Lacunas
Atributo L R Atributo L R
Cumpre treinamento marketing -2,40 8 Identidade visual -1,00 5
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Cumpre treinamento adm. financeira | -1,92 9 | Cumpre treinamento gestdo operagdes | -0,68 12
Cumpre treinamento rec. humanos -1,92 | 10 Taxa da franquia -0,08 4
Cumpre treinamento atend. ao cliente | -1,84 7 Produtos e servigos autorizados 0,00 1
Taxa de royalties -1,80 2 Territério 0,00 6
Transparéncia em auditoria -1,00 3 Cumpre missdo 1,00 11

Fonte: Pesquisa (2013).

Na avaliagdo do franqueador, as quatro lacunas negativas mais expressivas recairam
sobre atributos que ndo estdo entre os mais importantes: cumprimento do treinamento de
marketing (-2,4), cumprimento do treinamento em administracdo financeira (-1,92) e
cumprimento do treinamento em recursos humanos (-1,92). No entanto, o pagamento da taxa
de royalties, segundo no ranking de importancia, aparece com uma lacuna significativa (-1,8).

O franqueado reconhece que o seu desempenho deixa a desejar no atributo pagamento
da taxa de royalties, sendo esta a maior lacuna na sua propria percepgdo (-1). Entretanto, nao
reconhece lacunas de qualidade na transparéncia em auditorias. E mais, no que se refere ao
respeito a identidade visual da franquia, entende que o seu desempenho ¢ superior as
expectativas do franqueador.

Perspectiva do Franqueador e do Franqueado do Relacionamento de Longo Prazo

A Tabela 5 representa as percepcdes de franqueador e franqueado quanto aos sete
atributos da projecdo de longo prazo, que ¢ comum aos dois. Para franqueador e franqueado
estdo expostos: expectativa (E), ranking (R) no qual o primeiro € o atributo mais importante e
o ultimo, o menos importante; desempenho (D) e lacuna da qualidade (L).

Assim como na projecdo de curto prazo, os sete atributos da projecdo de longo prazo
estdo divididos em trés grupos de acordo com a importancia conferida por franqueador e
franqueado: mais importantes (primeiro e segundo dos rankings), medianamente importantes
(terceiro ao quinto dos rankings de importancia) e menos importantes (sexto ¢ sétimo dos
rankings). As notas de importancia para o franqueador oscilaram somente entre 9 e 10, por
isso o proprio franqueador ordenou os atributos, sendo o primeiro do ranking o mais
importante e o Ultimo o de menor importancia.

Tabela 5
Percepc¢des de franqueador e franqueado no relacionamento de longo prazo

Perspectiva do Franqueador e do Franqueado Relacionamento de Curto Prazo

Atributo Avaliacao pelo Franqueador* Avaliacio pelo Franqueado**
E R D L E R D L
Competéncia 10,00 1 8.28 -1,72 9,88 1 9,72 -0.16
Honestidade 10,00 2 8,68 -1,32 9.88 2 9.84 -0,04
Solidariedade 10,00 3 8.92 -1,08 9,80 3 9,64 -0.16
Mutualidade 10,00 4 8.96 -1,04 9,60 4 8.92 -0,68
Compromisso 9.00 5 9.00 0,00 9.56 5 9.00 -0.56
Harmonizacao de conflitos 10,00 6 9,00 -1,00 9,52 6 9,60 0.08
Flexibilidade 9.00 7 8.88 -0,12 9.32 7 8.76 -0.56
E — Média das expectativas R — Ranking das expectativas D — Desempenho L - Lacunas
* Avaliagdo pelos modulos IX e X. ** Avaliag¢do pelos modulos IIT ¢ IV

Fonte: Pesquisa (2013).

Vale destacar a perfeita sintonia entre as partes envolvidas no relacionamento quanto
aos atributos da projecdo de longo prazo. O teste de Spearman apontou a correlagdo maxima
(1). Competéncia e honestidade, ambos componentes da confianca segundo Dickey, Mcknight
e George (2008), sdo os atributos mais valorizados. Por sua vez, harmoniza¢do de conflitos e
flexibilidade sdo os menos importantes.
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Ao avaliar o franqueado, o franqueador aponta lacunas negativas de qualidade em seis
atributos que variam de -1,72 a -0,12. Por sua vez, ao avaliar o franqueador, o franqueado
também assinala lacunas negativas da qualidade em seis atributos, mas com lacunas negativas
mais rasas que oscilam entre -0,68 e — 0,04. Apesar da quantidade de lacunas negativas ser a
mesma na percepcao de franqueador e franqueado ao avaliarem o seu parceiro de franchising,
a profundidade dessas lacunas difere significativamente. No mais, as quatro lacunas negativas
com maior expressdo apontadas pelo franqueador ao avaliar seu franqueado sdo justamente
nos atributos mais importantes. Isso ndo acontece no sentido inverso, uma vez que nos
atributos mais valorizados pelo franqueado, sdo registradas as menores lacunas negativas para
a qualidade do franqueador.

5 Consideracoes Finais

O modelo desenvolvido se mostrou adequado na avaliagdo da qualidade do
relacionamento franqueador-franqueado em uma rede de franquias do setor farmacéutico.
Tanto na perspectiva do franqueado quanto na do franqueador, no curto e no longo prazo, os
atributos receberam altas notas de importancia (expectativas), o que reforca a escolha
adequada dos atributos selecionados na literatura nacional e internacional sobre o franchising.

E desejavel que expectativas de franqueador e franqueado estejam alinhadas no
relacionamento de curto e longo prazos. Parte-se do principio que lacunas de qualidade, sejam
positivas ou negativas, afetam o relacionamento entre franqueador e franqueado. Um bom
relacionamento pressupde a auséncia de lacunas negativas significativas, especialmente em
atributos de grande importancia. Grandes lacunas negativas de qualidade tendem a corroer os
relacionamentos, tornando-os precarios. Por outro lado, lacunas positivas, sobretudo em
atributos muito valorizados, fortalecem o relacionamento.

Em principio, o franqueador possui mais estrutura, experiéncia e informagdes do que o
franqueado. Foi o franqueador que selecionou o franqueado para fazer parte da rede de
franquias. E de se esperar que conhega bem as necessidades do franqueado. No entanto, no
caso em tela, os resultados sugerem que o franqueado conhece melhor as expectativas do
franqueador do que o franqueador conhece as expectativas do franqueado. Isso abre a
possibilidade do franqueador investir seus recursos em atributos pouco valorizados pelo
franqueado. Esta pode ser a razdo pela qual o franqueado, ao avaliar o franqueador, tenha
apontado lacunas negativas de qualidade em todos os atributos de curto prazo. Apesar disso, o
franqueador s6 reconhece suas limitagcdes em quatro desses atributos.

Franqueador e franqueados demonstraram que suas prioridades estdo alinhadas nos
sete atributos que compdem o relacionamento de longo prazo. Isso significa uma clareza no
que franqueados e franqueador esperam do seu relacionamento. Na avaliagao do franqueador,
o franqueado fica aquém das expectativas em seis de sete atributos. As maiores lacunas de
qualidade do franqueado se localizam justamente nos atributos mais valorizados pelo
franqueador (competéncia, honestidade, solidariedade e mutualidade). Por outro lado, o
franqueado também percebe lacunas de qualidade em seis dos sete atributos da projecdo de
longo prazo, porém o franqueador apresenta, na percepcao do franqueado, menores lacunas de
qualidade nos atributos mais valorizados. As lacunas negativas de qualidade apontadas pelo
franqueado sd3o menores que aquelas apontadas pelo franqueador na maioria dos atributos.

Por fim, cabe apontar que o modelo das lacunas de qualidade mostrou-se claramente
oportuno e aderente ao processo de avaliacdo do relacionamento entre franqueados e
franqueador no curto e longo prazos. Nao se pode deixar de apontar que a concepgdo de
Gronroos sobre as lacunas de percepg¢do entre empresas e seus clientes se encaixa
adequadamente nas relagdes interempresariais de uma rede de franquias.
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